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En conformidad a la problemática actual que se presenta principalmente en 
los constantes cambios a los que se ven enfrentados las compañías en 
cuanto a su planificación estratégica, principalmente las PYMES (Pequeñas y 
Medianas Empresas), las cuales se someten a cambios políticos, financieros 
y sociales, los cuales afecta su desarrollo y rentabilidad, socavando sus 
estados financieros y de planificación de mapas estratégicos, es por esto que 
se plantea asignarle un valor a cada uno de los objetivos de manera de 
establecer la importancia de cada uno de estos objetivos. 
El análisis en condiciones extremas implica el desarrollo de un sistema de 
inteligencia de mercado, el que posea de un flujo de información constante 
para poder precisar de manera más contundente cada uno de los objetivos de 
la empresa para generar una planificación precisa y representarla mediante 
un mapa estratégico. Esta manera gráfica permite la visualización de los 
planes que tiene la empresa lo que se muestra de una manera más lúdica de 
entender cuál es el camino que debe dirigirse esta compañía para poder 
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To the extent that the current reality is presented mainly in the constant 
changes that are faced with companies in terms of strategic planning, SMEs 
(Small and Medium Enterprises), which are subject to political, financial and 
social changes, those that affect their development and profitability, their 
financial plans and strategic map planning, that is, they can be assigned a 
value for each of the objectives of establishing the importance of each of these 
objectives. 
 
The analysis in extreme conditions implies the development of a market 
intelligence system, which poses a constant flow of information to be able to 
more precisely in the most forceful way, each one of the company's objectives 
to generate an accurate planning and represent it in a strategic map. This 
graphical way allows the visualization of the plans that the company has that is 
shown in a more playful way of what is the path that this company should lead 
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1.1 Introducción  
 
Hoy en día, las empresas están evolucionando en un turbulento y equívocos 
ambientes y discontinuidades en lo que se refiere a emergentes amenazas y 
oportunidades y para iniciar el sondeo basado en esas detecciones (Glykas, 
2004). Este obliga a las empresas a estar alerta y vigilante a fin de detectar 
las debilidades y desajustes en lo que se refiere a emergentes amenazas y 
oportunidades, y así iniciar el sondeo basado en esas detecciones para poder 
realizar un certero análisis del entorno donde se desarrolla.  
 
El mundo se vuelve cada vez más competitivo y globalizado, las empresas 
deben alinear su organización con los requisitos de los clientes y del mercado 
de manera de mantenerse vigente en la turbulenta competencia. Dicha 
alineación debe basarse en políticas de la organización, es decir, los objetivos 
estratégicos, su misión y visión (Ratnayke at al. 2010), esta condición ha 
obligado a las organizaciones a mejorar la coordinación en todas sus 
actividades tanto externa como internamente, de esta manera poder 
mantenerse vigente y generando una mejora continua respecto a las 
exigencias del mercado. 
 
Una de las herramientas utilizadas y aceptadas en el mundo, para fijar el 
rumbo de las organizaciones, una vez que se ha analizado el comportamiento 
del mercado y sus competencias internas, es el “Balanced ScoreCard” 
también conocido como el “Cuadro de Mando integral” (Kaplan & Norton 
1992). Investigaciones concluyen que muchas compañías han encontrado en 
  
 
el cuadro de mando integral, una herramienta útil para focalizar y mantener 
sus esfuerzos de mejoramiento continuo (Kershaw y Kershaw, 2001). 
 
El Mapa Estratégico es el proceso para presentar visualmente las relaciones 
de causa y efecto entre todos los posibles objetivos estratégicos de una 
organización. El proceso para la construcción de un Mapa de la estrategia es 
una actividad humana centrada, que podría ser considerada como la 
combinación e integración de todos conocimientos y preferencias de los 
consejos de dirección (Jassbi, Javad et al, 2011). 
 
El mapeo de la estrategia es la tarea más importante en la construcción de un 
sistema de BSC. Obtener el mapa correcto lo convierte en algo mucho más 
simple para seleccionar medidas significativas, metas e iniciativas (Marr, B. & 
Adams, C., 2004). 
 
El ANP es una técnica de decisión multicriterio, que fue desarrollada con el 
objetivo de extender las capacidades del Proceso Analítico Jerárquico 
(Analytic Hie-rarchy Process, AHP) a casos en los que existe 
interdependencia y retroalimentación entre los elementos del sistema, como 
puede ser en la presente investigación. 
 
1.2 Justificación  
 
 
Cada vez es más frecuente encontrar un alto dinamismo en los mercados, por 
lo que muchas empresas se ven en la obligación de generar mayor cantidad 
de cambios para poder adaptarse a las nuevas tendencias que este impone 




La herramienta más utilizada para generar estrategias corporativas es el 
Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) Bellisario et al. 
(2015), para esto se realiza un estudio de su entorno externo e interno, 
explorando las oportunidades y amenazas por el lado externo y las fortalezas 
y debilidades en su parte interna. Junto con esto se construye un mapa 
estratégico de manera de tener una visión de la empresa  
 
1.3 Breve discusión bibliográfica 
 
 
En esta memoria se realizará una revisión a una serie de conceptos de 
manera de poner dentro de un contexto la utilización del modelo ANP (Analytic 
Naetwork Process) propuesto por Saaty, quien mediante el desarrollo de una 
serie de indicadores que se entrelazan para describir la estrategia de la 
empresa, no sólo pueda medir la implantación de su estrategia, sino que 
también describa cómo se crea valor. Los vínculos causa-efecto o "Mapas 
Estratégicos", son la receta para el éxito. 
 
Chen et al. (2010), plantean la utilización del modelo ANP para beneficio 
distintos sectores, generando una medida de credibilidad para las industrias 
emergentes. Para lograr este objetivo proponen la unión del método Delphi 
como un método de evaluación y medición de la efectividad, utilizando criterios 
y subcriterios. Los resultados arrojaron que el modelo ANP es una buena 
herramienta que permite la toma de decisiones en la evaluación de negocios 
de industrias emergentes. Para el desarrollo del trabajo se plantea la 
utilización del modelo ANP pues éste permite modelar problemas de la vida 
real en donde la priorización no necesariamente debe caer en los elementos, 
sino que también en los clústeres que contienen a éstos. Para la  construcción  
del  modelo  utilizaron  los  pasos  descritos  por  la metodología  ANP 
  
 
construyendo  en  primera  instancia  una  red  que  represente  el  problema 
de  decisiones, posteriormente realizaron la comparación de matrices y los 
vectores de prioridad, en una tercera etapa crean la súper-matriz para obtener 
las prioridades globales del sistema y su interdependencia,  finalmente  la  
mejor  alternativa  es  seleccionada  desde la súper-matriz, siendo la 
alternativa escogida la que represente la mejor prioridad global. 
 
 




Fuente: Chen et al.(2010). 
 
 
Kaplan y Norton explican: Estrategia implica el movimiento de una empresa 
desde su actual posición hasta una posición futura deseable, pero incierta. 
Debido a que la empresa nunca ha estado en ese lugar futuro, el camino 
hacia él consiste en una serie de hipótesis ligadas. Un Mapa Estratégico 





En consecuencia, esta tesis de grado aborda el diseño de una propuesta 
metodológica para el diseño de mapas estratégicos basada en el método 
Analytic Network Process (ANP), desarrollado por Saaty (2001), de tal manera 
se pueda obtener con éste un mapa estratégico que se complemente con la 
jerarquización del modelo de la empresa. Lo anterior validado en el BSC de 
una empresa real. 
 
1.4 Contribución del trabajo 
 
 
Este estudio, pretende darle valor e importancia a cada una de las relaciones 
que se generan dentro de un mapa estratégico en una empresa, con la 
finalidad de establecer con claridad cada uno de los caminos que debe tomar 
la empresa para un determinado objetivo planteado. 
 
El propósito es diseñar una metodología que permita seleccionar la estrategia 
que mejor se alinee con sus objetivos estratégicos de manera oportuna, 
consistente y eficiente, de modo de mantener y/o mejorar su posición 
competitiva dentro del mercado agregándole valor y permitiéndole proyectarse 












1.5.1 Objetivo general 
 
 
Aplicar el método ANP para establecer el valor de las relaciones causales en 
un mapa estratégico. 
 
1.5.2 Objetivos específicos 
 
 
• Realizar un estudio bibliográfico de los métodos multicriterio. 
• Estudiar la planificación estratégica de la empresa objeto de estudio. 
• Aplicar el método ANP para determinar los valores de las relaciones 
causales. 
 
1.6 Alcances y limitaciones de las relaciones causales  
 
 
Esta tesis fue desarrollada con la finalidad de obtener datos que permitan 
valorar la importancia de las relaciones causa-efecto dentro un una PYME 
(Pequeña y Mediana Empresa), para esto se consideran las distintas 
condiciones de mercado de acuerdo al rubro de la empresa en cuestión, 
considerando factores económicos, sociales, políticos y legislativos, lo que 
entregó diversos resultados durante el desarrollo de esta misma. 
 
Esto permitió generar un método para seleccionar un mapa estratégico que 
permitiera establecer coherencia en las respuestas entregadas por los 
  
 
colaboradores de la empresa, medir la consistencia de estas y priorizar las 
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Durante el desarrollo de esta investigación se observo la relevancia que tiene 
el mapa la planificación estratégica en una empresa, la cual debe ir alienada 
con su visión y misión de manera de generar un plan de acción que los lleve a 
desarrollar los objetivos propuestos para esto. 
 
Es aquí donde toma suma relevancia el uso de un mapa estratégico y un plan 
de acción mediante el cual puedan desarrollar habilidades necesarias para 
lograr un objetivo determinado, lo cual se puede obtener a raíz de una serie 
de análisis los cuales se desarrollan en conjunto con la empresa de tal 
manera de generar espacios de discusión en los cuales puedan interactuar 
las distintas áreas para darle un valor a cada una de las propuestas o 
  
 
elementos participes para lograr este objetivo, identificando con distintas 
herramientas tales como análisis FODA o Balanced Scorecard para la 
obtención de un mapa causa efecto. 
 
Es así como se utiliza un modelo matemático y estocástico el cual se 
desarrolla en base a matrices llamado ANP (Analytic Network Process) el cual 
nos permitirá obtener el valor que se le asigna a cada uno de los elementos 
que interactúan para alcanzar el objetivo principal que se plantee la empresa 
Matrix 1. 
  
Palabras claves  
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During the development of this research, the relevance of the strategic 
planning map in a company is observed, which must be aligned with its vision 
and mission to generate an action plan that leads them to develop the 
proposed objectives for this. 
It is here where the use of a strategic map and an action plan by which a skill 
can be developed to achieve a specific objective, which can be obtained at the 
root of a series of analysis of the elements that develop in conjunction with the 
company or group of users for online discussion to obtain elements or 
elements in particular for the identification of objectives, identifying tools such 
as SWOT or Balanced Scorecard to obtain a map that has an effect. 
This is how a mathematical and stochastic model is used that is developed on 
the basis of matrices called ANP (Analytical Network Process) that has the 
value that can be assigned to each of the elements that interact to achieve the 
main objective that arises. Company Matrix 1. 
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En la actualidad resulta clave en las empresas realizar una planificación 
estratégica, la cual es una herramienta fundamental para el desarrollo del 
modelo Cuadro de Mando Integral (CMI) o su denominación en inglés 
“Balanced Scorecard (BSC)”, cuya finalidad es proporcionar a las 
organizaciones un sistema que les permita la medición y control de su 
desempeño. El papel fundamental del mapa estratégico es comunicar la 
estrategia y alinear las visiones de la empresa, en líneas generales 
corresponde a los pasos que debe seguir la empresa para llegar a los 
objetivos antes planteados. 
 
Lo anterior implica una visión causa-efecto, gracias a su diseño de red que 
permite facilitar la visualización de las relaciones metodológicas y 
procedimientos que ayudan a entender la problemática establecida dentro de 
una empresa, lo que se considera fundamental en el proceso de toma de 
decisiones. Esta conlleva la aplicación de una serie de estudios y técnicas 
para comprender en profundidad la problemática que enfrenta y definir 
objetivos claros para determinar un camino para el desarrollo de este. 
 
Este modelo se estableció a partir de un modelo previo denominado AHP 
(Analytic hierarchy process), en el cual se establece la importancia de cada 
uno de los criterios de decisión de manera jerárquica, es de suma importancia 
que este modelo solo permite evaluar importancia entre las variables y no las 
relaciones entre estas, lo que solo conlleva a enfocar acciones a las áreas de 
decisión que se ven afectadas. Esto dificulta de sobremanera la visualización 




Dentro de este contexto el Proceso de Redes Analítico “ANP” permite la 
solución de esta problemática mediante la relación causa-efecto dentro de 
cada uno del clúster, que no necesariamente poseen una relación jerárquica, 
dirigiéndose fundamentalmente en la consistencia de los criterios de decisión 
que actúan sobre las redes y los sub-criterios que controlan las interacciones 
en estudio. 
 
La metodología ANP permite estimar las prioridades entre los nodos dentro de 
un modelo en red, lo cual se establece mediante la prioridad de los arcos, los 
que dará la importancia de cada uno de los objetivos para el desarrollo de un 
mapa estratégico. 
 
2.3 Revisión bibliográfica  
 
 
En este capítulo, se realizará una revisión de una serie de conceptos de 
manera de poner en contexto el uso de planeación estratégica, mapas 
estratégicos, sistemas de mediciones, AHP y ANP aplicados a una PYME. 
 
La planificación estratégica es una herramienta de gestión que tiene la 
finalidad de apoyar la toma de decisiones en una organización, en torno al 
que hacer actual y al camino que debe recorrer para alcanzar los objetivos 
planteados por esta, de manera de adecuarse a los cambios y demandas que 
se imponen en torno a lograr una mayor eficiencia, eficacia, calidad en los 
bienes y servicios que provee la organización. 
 
La planificación estratégica consiste en el ejercicio de formulación y 
establecimiento de objetivos de carácter prioritario, de manera de crear cursos 
  
 
de acción (estrategias) para alcanzar en estos objetivos en un plazo 
acordado. 
 
Los mapas estratégicos son una relación lógica causa-efecto, entre los 
objetivos establecidos y los temas estratégicos, los cuales se comunican y 
delegan responsabilidades de manera clara y efectiva, esta herramienta es la 
representación gráfica de una planificación estratégica, la cual muestra las 
interacciones y relaciones entre las que la componen. Kaplan y Norton. «Use 
Strategy Maps to Communicate Your Strategy. » Harvard Business Report 
(1999). 
 
Yuksel y Dagdeviren (2009), proponen la integración del BSC y el ANP, 
plantean que, usando el BSC como herramienta de evaluación se puede 
determinar el funcionamiento de los indicadores de la empresa y que esta 
evaluación no debe pasar sólo por el análisis de los indicadores financieros lo 
que se plantea como una debilidad del BSC. 
 
El proceso de jerárquico analítico (AHP) es una técnica de decisión 
multicriterio que ayuda a expresar la operación de decisión general al 
descomponer un problema complicado en una estructura jerárquica multinivel 
de objetivos, criterios y alternativas (Sharma et al., 2008). AHP realiza 
comparaciones de pares para derivar la importancia relativa de la variable en 
cada nivel de la jerarquía y / o valorar las alternativas en el nivel más bajo de 
la jerarquía para mejorar la decisión entre alternativas. AHP es un método 
eficaz de toma de decisiones especialmente cuando existe subjetividad y es 
muy adecuado para resolver problemas donde los criterios de decisión 
pueden organizarse de manera jerárquica en sub-criterios (Tuzmen y Sipahi, 
2011). AHP se utiliza para determinar las prioridades relativas en escalas 
absolutas de discreto y continúo pareado comparaciones en estructuras 
  
 
jerárquicas multinivel (Saaty y Vargas, 1996). El mecanismo de priorización es 
logrado mediante la asignación de un número a partir de una escala de 
comparación desarrollada por Saaty (1980, 1996) que representan la 
importancia relativa de los criterios. Las matrices de comparación de pares de 
estos factores proporcionan los medios para el cálculo de la importancia 
(Sharma et al., 2008). 
 
Muchos problemas de decisiones no pueden estructurarse jerárquicamente 
porque involucran la interacción y la dependencia de elementos de nivel 
superior en una jerarquía en elementos de nivel inferior (Saaty y Özdemir, 
2005). Mientras que el AHP representa un marco con una relación jerárquica 
unidireccional AHP, la ANP permite complejos interrelaciones entre niveles de 
decisión y atributos (Yüksel y Dağdeviren, 2007). El enfoque de la ANP 
comprende cuatro pasos (Satty, 1996; Chung et al., 2005; Yüksel y 
Dağdeviren, 2007):  
• Paso 1: Construcción del modelo y estructuración del problema: El 
problema debe ser declarado claramente y descompuesto en un sistema 
racional como una red. 
• Paso 2: Comparaciones de pares y vectores de prioridad: En ANP, 
como AHP, pares de elementos de decisión en cada grupo se comparan 
con respecto a su importancia hacia sus criterios de control. Además, las 
interdependencias y los criterios de un grupo también deben ser 
examinados por parejas; la influencia de cada elemento en otros elementos 
puede ser representado por un vector propio. Los valores de importancia 















Fuente: Saaty, 1997 
 
 
• Paso 3: Supermatriz formación: El concepto supermatriz es similar al 
proceso de la cadena de Markov. Para obtener prioridades en un sistema 
con influencias interdependientes, los vectores prioritarios locales se 
consignan en las columnas de una matriz. Como resultado, una 
supermatriz es en realidad una matriz dividida, donde cada segmento de 
matriz representa una relación entre dos clústeres en un sistema.  
• Paso 4: Síntesis de las prioridades de los criterios y alternativas y 
selección de las mejores alternativas: La prioridad pesos de los criterios y 
alternativas se pueden encontrar en la supermatriz normalizada. Aunque la 
técnica de AHP elimina las deficiencias inherentes a las medidas y los 
pasos de evaluación de FODA, no mide las posibles dependencias y 
retroalimentaciones entre los factores FODA (Yüksel y Dağdeviren, 2007). 




Aunque el AHP ha sido muy popular, la ANP es menos prominente en la 
literatura (Othman et al., 2011). Hay algunos estudios que utilizan ANP. 
Chung et al. (2005) aplicaron ANP para constituir la planificación de la 
mezcla de productos de fabricantes de semiconductores. Dağdeviren y 
Yüksel (2007) desarrollaron un sistema de selección de personal basado 
en ANP y factores de selección de personal ponderados. Greda (2009) 
utilizó la ANP para seleccionar la opción más eficiente de calidad sistema 
de gestión en la industria alimentaria. Yang et al. (2009) desarrollaron un 
modelo de sistema de evaluación de fabricación con el enfoque ANP para 
la industria de fabricación de obleas. Valmohammadi (2010) utilizó la ANP 
para identificar recursos y capacidades de una empresa iraní de productos 
lácteos y desarrollar un marco de evaluación de estrategia. Ayağ (2011) 
propuso un enfoque basado en ANP para evaluar un conjunto de 





2.4.1 Descripción de la empresa 
 
 
La empresa nació como un taller de soplado de vidrio en el año 1991, la cual 
se focalizo en el nicho de la reparación y fabricación de elementos especiales 
de vidrio utilizados en laboratorios, industrias e universidades, este nicho 
mantiene hasta el día de hoy una importancia relevante dentro de la empresa, 
dado que es considerado un trabajo artesanal, a medida y de alto nivel de 




En el año 1992 la empresa amplía su negocio a la comercialización y 
distribución de productos de vidrio estándar y de accesorios de vidrio de 
fabricación local. En el año 1995, una vez que se posiciono la empresa como 
un referente dentro del rubro, inicio una escalda dentro del tamaño de sus 
operaciones, lo que conllevo a diversificar su porfolio de productos, lo que se 
tradujo en la importación directa de productos de fabricantes internacionales 
(Alemania, Brasil e Italia entre otros), esto les permitió no solo importar 
productos relacionados con el vidrio sino que la importación de maquinaria, 
equipos y herramientas requeridas por sus principales clientes, laboratorios 
de control de calidad e industrias de transformaciones fisicoquímicas.  
 
Su estructura societaria está constituida por un socio mayoritario (Fundador 
de la empresa) que es el responsable de la gestión operativa y comercial, 
existe un segundo socio el cual se encarga de la gestión administrativa y 
financiera. Extrañamente no poseen un gerente comercial, por lo cual las 
decisiones estratégicas y de negocios son concordadas por ambos socios, 
predominando la experiencia y conocimiento del socio fundador. 
 
2.4.2 Misión y Visión de la empresa estudio 
 
 
Para Matrix 1 no es una prioridad, hoy en día, potenciar su crecimiento, su 
foco estratégicamente está dirigido a fortalecer sus operaciones, mejorar su 
imagen y trabajar en su clima organizacional. Sus objetivos estratégicos son: 
• Reconocimiento como referente de calidad en el mercado. 
• Mejorar plazos de entrega a nuestros clientes. 




La Visión: “Seremos vistos, el año 2020, como la mejor empresa en nuestro 
rubro en términos de servicio, calidad, seriedad y responsabilidad para 
nuestros clientes y empleados, ofreciéndoles a nuestros clientes una 
completa gama de los productos y equipos que ellos requieran en los 
mercados en que participemos, a nuestros empleados estabilidad laboral, los 
mejores beneficios y oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional y 
personal, a nuestro accionistas una rentabilidad sostenida manteniendo un 
crecimiento a nivel del mercado y con una organización flexible y de fácil 
supervisión.” 
 
La Misión: “Trabajar en conjunto con nuestros clientes, estudiando los 
materiales, los equipos que su laboratorio y sus procesos fisicoquímicos 
requieran, ofreciéndoles soluciones satisfactorias y oportunas, con la mejor 
relación calidad – costo, a través del trabajo en equipo con nuestros 
empleados profesionales, comprometidos y leales.” 
 
Los Valores: Los Valores Estratégicos representan las convicciones y filosofía 
de la alta dirección respecto a qué los conducirá al éxito, considerando tanto 
el presente como el futuro, para Matrix 1 son: 
• Orientación y respeto por los clientes. 
• Trabajo en equipo y colaboración como base fundamental de nuestra 
interacción. 
• Respeto por las personas como filosofía de vida. 
• Profesionalismo en nuestro actuar. 
• Seguridad para nuestros empleados, clientes y organización. 











2.4.3 Descripción del problema 
 
 
Constantemente las empresas se enfrentan al dinamismo del mercado que 
sufre variados cambios en 4 ejes principales, económicos, sociales, internos y 
políticos. Es por esto por lo que es de suma relevancia darle un valor a cada 
uno de los objetivos estratégicos que tiene una empresa en su mapa 
estratégico. 
 
La reacción de las empresas a estos cambios, en consecuencia, es un 
proceso lento, ya que requiere de un análisis detallado de todas las variables 
relacionadas y afectadas con esta dinámica, situación que los deja con una 
inercia que se manifiesta en una pérdida de agilidad y competitividad, dejando 
a las organizaciones vulnerables y poniendo en riesgo su competitividad y 
viabilidad en el futuro.  
 
Es por esto por lo que se plantea la utilización de un modelo denominado 
Analytic Network Process (ANP) el cual permite determinar el valor de cada 
uno de los nodos y determinar la importancia de sus interacciones, 
permitiendo la interacción tanto de manera jerárquica como con sus pares, lo 
que da una mayor flexibilidad ante los distintos panoramas que puede 
enfrentar la empresa dentro de la planificación estratégica plantada a mediano 







2.4.4 Situación Actual 
 
 
Actualmente el mercado se ve afectado por la incertidumbre política que se 
enfrenta en todo periodo eleccionario, lo cual genera una gran incertidumbre 
en el escenario comercial de una empresa, dado que existen distintas políticas 
que podría aplicar cada candidato, lo que genera que en gran parte de los 
casos las empresas se muevan con mesura en cada una de sus acciones, a lo 
cual la economía registra una baja inversión por lo cual muchas de las 
planificaciones estratégicas quedan al debe respecto a la valorización dada en 
una situación anterior. 
 
El mercado geográficamente se enmarca en el territorio nacional, solo 
algunas de las empresas más importantes del rubro, poseen representación 
en las principales ciudades de Chile, el resto del territorio es abastecido a 
través de distribuidores y comercios locales.  
 
Los clientes están compuestos por; Universidades, Laboratorios de control de 
calidad (SGS; Fundación Chile, Dictuc, etc.), Hospitales y Clínicas, y el Sector 
Industrial en general que en sus procesos realizan transformaciones 
fisicoquímicas. 
 
Los 10 competidores dominantes, en su mayoría empresas multinacionales 
que proveen además de reactivos químicos que son requeridos por los 
mismos clientes, concentran el 70% de participación en este mercado. Matrix 
1 participa con el 3% en el mercado.  
 
Si bien el precio es importante en momento de decidir la compra, la calidad de 
servicio (disponibilidad de productos, plazos de entrega y servicio técnico), el 
  
 
servicio técnico asociado a los equipos, junto al prestigio y experiencia, 
conforman el grupo de características diferenciadoras valoradas por los 
clientes.  
 
Hoy en día, debido a las buenas perspectivas de crecimiento y desarrollo del 
país para el próximo decenio, principalmente en los rubros vitivinícolas, 
piscicultura y minería. Las empresas buscan mejorar sus procesos internos y 
aumentar su portfolio de productos hacia productos más tecnológicos, y así 
aumentar su competitividad en este mercado.  
 
Este mercado se caracteriza por la existencia de muchos clientes de bajo 
volumen de compra, y por una competitividad medianamente agresiva basada 
en el servicio y en la mantención de relaciones de largo plazo entre cliente y 
proveedor. 
 
El mercado está adecuadamente satisfecho por las empresas existentes, el 
potencial ingreso de nuevos competidores es bajo. Para las empresas 
internacionales, salvo las actuales, posee una atractividad baja debido al 
pequeño tamaño del mercado y a la existencia de una competencia 
establecida, ordenada y con muchos años de experiencia. Para el 
establecimiento de empresas locales, también presenta poca atractividad en 
razón a que no existe mucha diferenciación entre los competidores, en los 
últimos años la aparición de nuevos distribuidores, descolgados de las 
empresas existentes, representan las posibilidades de nuevos actores, los 
cuales se abastecen directamente de las empresas establecidas y no afectan 





El mercado de los productos especiales, de fabricación propia, este nicho 
concentra su actividad en la región metropolitana, los clientes de esta región 
son atendidos directamente por los fabricantes, para el resto del país, son los 
clientes los que deben solicitar directamente a los fabricantes su atención, 
esto es debido a que los fabricantes están emplazados en Santiago y su 
capacidad es limitada por la cantidad y calidad de los maestros calificados en 
este arte. 
 
Matrix 1 lidera este nicho de mercado con una participación del 40%, otros 
dos competidores participan, en forma agregada, con un 40% de este 
mercado, el resto está compuesto por pequeños maestros independientes. 
Este nicho mantiene hasta hoy día una importancia relevante para la 
empresa, dado que es un trabajo de artesanía, que no se estudia 
formalmente, sino que se transfiere por experiencia directa, aportando 
además un reconocimiento de calidad e imagen de marca muy relevante para 
la empresa. 
 
2.4.4.1 Mapa Estratégico 
 
 
El mapa estratégico es la representación gráfica de la estrategia de la 
organización, la cual ayuda a visualizar el enfoque principal de la empresa y 
su estrategia de desarrollo para lograr ese objetivo. 
 
El diagrama que se presenta a continuación es un ejemplo de la 
representación gráfica que genera una empresa de manera de revisar los 
distintos objetivos específicos y generales para poder desarrollar un plan de 
acción que vaya alineado tanto con su visión como con su misión, lo que les 
permitirá alcanzar a un mediano o largo plazo el objetivo planteado. 
  
 













2.5 Balanced Scorecard (BSC) 
 
 
Esta metodología introducida por Kaplan y Norton (1992, 1993) está diseñada 
principalmente para el diseño de estrategias, su principal ventaja es que 
permite enlazar estrategias y objetivos claves con el desempeño y resultado, 
atreves de cuatro áreas críticas de una empresa, tal como lo muestra la 
siguiente imagen. 
 




Fuente: Norton y Kaplan, (1996) 
 
 
El Cuadro de Mando Integral proporciona los mecanismos necesarios para 
alinear la organización con las estrategias; esta metodología visualiza la 
gestión estratégica en objetivos e indicadores tangibles, lo cual representa un 
equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes junto con 
  
 
los indicadores internos de los procesos críticos de negocio, innovación, 
formación y desarrollo. 
 
Para desarrollar este método se necesita previamente la realización de un 
análisis actual de la empresa de manera de identificar tanto las fortalezas 
como las debilidades de esta, en este proceso podemos encontrar distintos 
análisis tales como: PORTER, CADENA DE VALOR, FODA, siendo este 
ultima la más importante de las herramientas de análisis dado que permite 
una visión más amplia de la empresa de manera externa e interna, la 
utilización de BCS permite que la empresa se enfoque en lo que considera 
más importante para conseguir las metas propuestas. 
 
El Cuadro de Mando Integral por lo tanto nos permite desarrollar las 
siguientes características en una empresa: 
• Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella. 
• Comunicar la estrategia a toda la organización. 
• Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia. 
• Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los 
presupuestos anuales. 
• Identificar y alinear las iniciativas estratégicas. 
• Realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas 













2.6 Criterio de relaciones basado en Pareto 80-20 
 
 
El principio de Pareto o diagrama de Pareto es una herramienta que nos 
permite localizar el problema principal y que nos ayuda a identificar la causa 
más impórtate de este, esta se basa en la denominada “ley 80%-20%”, que 
corresponde a que “el 20% de los clientes general el 80% de los beneficios”. 
 
Para aplicar este principio es importante tener claro que es necesario realizar 
una sumatoria de todas las relaciones de manera que en una de las columnas 
de la tabla la suma de la importancia global de pares comparados que 
contiene los IRij luego a esta se le calcula el 80% y se suman los valores con 
mayor ponderación hasta que el resultado sea igual o menor que el 80% de la 
suma total, esto opera con el siguiente algoritmo. 
 
2.7 Escala de Saaty. 
 
 
Se trata de un procedimiento de comparación por pares de los criterios que 
parte de una matriz cuadrada en la cual el número de filas y columnas está 
definido por el número de criterios a ponderar. Así se establece una matriz de 
comparación entre pares de criterios, comparando la importancia de cada uno 
de ellos con los demás, posteriormente se establece el eje vector principal, el 
cual establece los pesos (wj) que a su vez proporciona una medida 













Fuente: Saaty, 1997 
 
 
2.8 Unidades estratégicas de negocio 
 
 
La empresa matrix 1 en el mercado de la comercialización (productos 
importados), tiene una facturación de un 87%, en los últimos 5 años la 
empresa ha incrementado un crecimiento sostenido, esto gracias a la gran 
diversificación de productos. 
 
El nicho del taller de vidrio representa un 40% de la rentabilidad operacional 
de la empresa, además de esto aporta un importante reconocimiento de 
calidad e imagen de la marca, dado que se trata de un trabajo que se realiza 
a pedido en la mayoría de las ocasiones por lo que la imagen de la empresa 




Factores críticos de éxito: de acuerdo al mercado y el tipo de producto que la 
empresa Matrix 1, se identifican los siguientes factores críticos de éxito. 
 




Fuente: Elaboración Propia 
 
 









2.9 Análisis FODA Matrix 1 
 
 
Producto del análisis externo (método de las 5 fuerzas de M. Porter) efectuado 
sobre el mercado que enfrenta Matrix 1, se logran extraer las oportunidades y 
  
 
amenazas que se presenta en el mercado. Del análisis interno practicado a 
Matrix 1 (método de la cadena de valor de M. Porter), se identificarán las 
fortalezas y debilidades presentes en la organización. 
Finalmente se construirá la matriz FODA, para generar las estrategias que 
requiere la compañía para alcanzar los objetivos estratégicos, que la empresa 
definió. 
 
















2.8 Tabla 9. Matriz estratégica FODA de la empresa Matrix 1 
 
 - Aumentar cobertura  - Desarrollar plan de compras
 - Ingresar a nuevos segmentos  - Mejorar procesos
 - Aumentar rentabilidad  - Mejorar decisiones
 - Mejorar competencias de 
 - Mejorar Clima laboral                    trabajadores                                       
 - Aumentar satisfacción de  - Mejorar información








Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Las estrategias fueron revisadas con los socios de Matrix 1, con quienes se 
definieron las estrategias en las 4 dimensiones exigidas para desarrollar el 
























3.1 Estudio de caso empresa Matrix 1 
 
 
La intervención se desarrolló en las dependencias de la empresa, durante los 
meses de abril, mayo, junio y julio del 2017, el desarrollo de la intervención 
siguió la “Propuesta del Proceso de Implementación”, protocolo desarrollado y 
descrito en esta tesis.  
 
A continuación, se detalla el desarrollo del proceso y los resultados logrados 
en la intervención de la empresa MATRIX-1. 
 
Los objetivos estratégicos definidos por los socios de MATRIX 1 para cada 
perspectiva fueron los siguientes: 
Perspectiva Financiera: 
  Aumentar su Participación de Mercado  (APM) 
  Aumentar su Rentabilidad              (AR) 
  Reducir sus Costos                                    (RC) 
Perspectiva de los Clientes: 
   Mejorar la Calidad de Servicio   (MCS) 
   Mejorar Disponibilidad de Productos  (MDP) 
   Mejorar Plazos de Entrega   (MPE) 
   Mejorar Imagen Corporativa   (MIC) 
Perspectiva de los Procesos: 
   Mejorar Competencias Tecnológicas   (MCT) 
   Mejorar Gestión Comercial   (MGC) 
   Mejorar Sistema de Gestión de Calidad  (MSGC) 
  
 
Perspectiva del Desarrollo de las Personas y el Aprendizaje: 
   Mejorar Compromiso Laborales              (MC) 
   Mejorar Competencias de Trabajadores            (MCT) 
   Mejorar Clima Laboral               (MCLb) 
 
3.1.1 Workshop 1: Generación de Objetivos Estratégicos 
 
 
En este workshop el equipo de intervención presentó las variables relevantes 
para el futuro de la empresa en la cual se analizaron los distintos escenarios 
posibles, luego de una revisión se construyeron los comportamientos futuros 




















3.1 Tabla 10. Valores para las Variables Relevantes del Entorno para 
MATRIX-1 
 
VARIABLES ESCENARIO 1 ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 
MERCADO LOCAL (Comportamiento promedio próximos 10 años) 
PIB  3,0% 4,0% 3,5% 
Inversión I+D (0,40%) Sube 0,60% del PIB Sube 1,20% del PIB Sube 1,50% del PIB 
Litio (explotación y 
desarrollo) 
Se mantiene Crece Impacto muy fuerte 
MERCADO INTERNACIONAL (Comportamiento promedio próximos 10 años) 
Crecimiento 3,0% 3,7% 3,5% 
China 8,2% 9,5% 9,0% 
Monedas (T/C) Se mantiene  Se mantiene Se mantiene 
Cobre (US$/Libra) 3,0 3,6 3,4 
COMPETENCIA (Comportamiento promedio próximos 10 años) 
Competidores (10 




Se mantiene 60%, 
pero solo 8 empresas 
Empresas 
Internacionales 
No ingresan al 
mercado local 
No ingresan al 
mercado local 




Mantiene MS Crece MS (6%)  Crece MS (7%)  
CLIENTES (Comportamiento promedio próximos 10 años) 
Clientes General          
(precio-calidad) 
Se mantiene Aumenta la calidad Aumenta la calidad 
Universidades En línea con el PIB En línea con el PIB Crece sobre PIB (1%) 
Hospitales Crece sobre PIB (+1%) Crece sobre PIB (+1%) Crece sobre PIB (+1%) 




Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Con esta información, consensuada, se escogió como escenario principal el 
escenario n°1 dentro de los más probables para MATRIX-1, para 
posteriormente definir los objetivos estratégicos para este escenario en las 
cuatro perspectivas. A continuación, se describe el escenario generado y los 




Escenario1: La economía interna retoma la senda del crecimiento alcanzando 
un crecimiento del PIB promedio del orden de 3,0% en los próximos 10 años. 
La inversión en Investigación y Desarrollo (I+D) tanto públicas como privadas 
incrementan la inversión a niveles superiores al 0,40% alcanzado por Chile el 
2016, subiendo en forma progresiva hasta alcanzar niveles del 0,60% del PIB, 
la explotación y comercialización del “Litio” experimenta un crecimiento leve 
pero sostenido, la investigación y el desarrollo de sus aplicaciones se 
incrementa tanto en forma local en universidades como por, al menos, una 
empresa internacional que se establece en Chile. El crecimiento del mercado 
internacional al igual que el experimentado por China mejora sostenidamente 
alcanzando niveles de crecimientos anuales promedios del 3,0% y 8,2% 
respectivamente, el precio del cobre se eleva a niveles cercanos a 3,0 
US$/Libra en el siguiente decenio. Los competidores nacionales no 
experimentan mayores cambios, las empresas dominantes mantienen su 
participación de mercado, la demanda por los productos especiales no 
experimenta cambios relevantes en su participación en la industria. Los 
clientes mantienen su actual relación de preferencia precio-calidad, las 
demandas de las universidades crecen en línea con el PIB, los hospitales y el 
sector industrial muestran un leve crecimiento sobre el PIB (+1%). En 


















Competencias     
(MS)                
Mejorar 
Compromiso    
(MC)           
 Mejorar Clima 
Laboral               





Servicio         
(MCS)                    
Mejorar 
Disponibilidad 
de Productos  
(MDP)                 
Mejorar Plazos 
de Entrega   














Comercial     
(MGC)          
Mejorar 
Sistema de  
Gestión Calidad   




Participación    
(AP)
Aumentar 
Rentabilidad    
(AR)           
Reducir     




Fuente: Elaboración Propia  
 
 
Este Worshop 1, demandó una participación activa de los ejecutivos de la 
empresa, la reunión se realizó en las dependencias de MATRIX-1 y duró 180 
minutos. 
 
3.1.2 Workshop 2: Evaluación y aplicación de la “Comparación de Pares” 
para determinar los valores de los objetivos y las relaciones causales 
 
 
Este Workshop se desarrolló en las dependencias de MATRIX-1, y demando 
un tiempo de 90 minutos de trabajo. 
 
A continuación, se desarrolla en detalle, para el Escenario N°1, todo el 
proceso aplicado para determinar la valoración de los objetivos estratégicos 
(nodos) y de las relaciones causales, además de la selección de las relaciones 




Paso1: Con el propósito de identificar las relaciones causales pertinentes de 
considerar, se pidió al equipo de ejecutivos de MATRIX-1 que determinaran 
todas aquellas relaciones causales que potencialmente pueden ser válidas. La 
siguiente figura representa el ANP inicial del modelo que representa el mapa 
estratégico del escenario N°1 para MATRIX-1. Como se puede ver, el modelo 
no es jerárquico y hay relaciones dentro de un mismo clúster. En la siguiente 
tabla se presenta la matriz de relaciones resultantes. 
 
 
3.3 Matriz de Relaciones Causales Escenario N°1, Empresa MATRIX-1 
 





MDP 1 1 1 1 1
MCS 1 1 1 1
MIC 1 1 1
MPE 1 1 1 1 1
MCT 1 1 1 1 1 1
MGC 1 1 1 1 1 1
MSGC 1 1 1 1 1 1 1 1
MC 1 1 1 1
MS 1 1 1 1




































Una vez obtenida la matriz de relaciones es posible desarrollar el mapa 
estratégico para poder reflejar la interacción entre cada uno de los elementos 
alojados en clúster, como se muestra a continuación. 
 
 



















































Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Pasó 2: La segunda etapa del método consiste en realizar comparaciones de 
pares entre nodos con el fin de obtener las prioridades, estas comparaciones 
  
 
se llevaron a cabo con los ejecutivos de MATRIX-1, este método consiste en 
realizar la comparación de pares entre los nodos cuyas relaciones causales 
fueron determinadas en el Paso 1 (anterior). 
 
Para aplicar este ejercicio (comparación de pares), se utilizó el Software Súper 
Decisions. Este software permite validar la consistencia de todas las 
decisiones que tomaron los ejecutivos al realizar la comparación de pares, así 
si las decisiones muestran una inconsistencia mayor al 10%, las 
comparaciones debieron ser revisadas y ajustadas hasta lograr la consistencia 
(inconsistencia menor al 10%). Finalmente se extrajeron las prioridades de la 
comparación de los objetivos estratégicos (nodos), y además el software 
entrega los valores sopesados o “priorities” de cada nodo en cada uno de los 
clústeres, estos valores se presentan normalizados, es decir, entrega la 
ponderación de la importancia de cada objetivo estratégico dentro de cada 
perspectiva o clúster, valores cuyo resultado es producto de la evaluación 
realizada por los ejecutivos de la empresa. Estos resultados denominados 
“Supermatrix” se muestran en la siguiente tabla, los valores de los nodos 














3.5 Ilustración 12. SUPERMATRIX Escenario N°1, Empresa MATRIX-1 
 





MDP 0,04519 0,44464 0,42371 0,80000 0,61441
MCS 0,26143 0,24487 0,33816 0,26837
MIC 0,15207 0,08329 0,05908
MPE 0,54131 0,22721 0,17905 0,20000 0,11722
MCT 0,66667 0,66076 0,14937 0,29696 0,45793 0,83333
MGC 0,75000 0,75000 0,20813 0,47423 0,16342 0,12601
MSGC 0,25000 0,25000 0,33333 0,13111 0,37640 0,53961 0,41606 0,16667
MC 0,80000 0,26837 0,59363 0,59363
MS 0,20000 0,61441 0,24931 0,24931
MCLb 0,11722 0,15706 0,15706
Priority 0,50000 0,39474 0,10526 0,28089 0,24421 0,10396 0,37094 0,37473 0,35930 0,26597 0,47278 0,28873 0,23849



























Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Paso 3: La tercera etapa del proceso es la selección de relaciones 
"importantes". Las relaciones de la matriz son agrupadas en las cuatro 
perspectivas del BSC (clústeres) y luego fueron normalizadas, por lo que la 
suma de todos los valores dentro de cada clúster es la unidad (1,0).  
 
Para seleccionar las relaciones más importantes dentro de cada clúster, se 
aplicó el criterio PARETO, es decir se selecciona en cada clúster, de forma 
descendente comenzando con la de mayor valor y así sucesivamente, hasta 
que el valor acumulado alcance el 80 por ciento, las relaciones causales 
seleccionadas son consideradas como las “más importantes". Finalmente, el 





Siempre existe la posibilidad de que la red resultante tenga nodos que no 
están conectados, lo que no está permitido en un mapa estratégico. Si algún 
nodo que pertenece a los clústeres Financiero, Clientes o Procesos, no tiene 
ninguna relación con un clúster posterior, entonces relación causal (arco) con 
el más alto valor (prioridad más alta) se agrega. Por otro lado, si algún nodo 
perteneciente a los Clústeres Clientes, Procesos o RRHH, no tiene ninguna 
relación causal con un clúster anterior, entonces se agregará la relación 
causal (arco) que muestre el mayor valor (prioridad más alta), este se asigna 
con una línea segmentada a modo de tener una mejor representación gráfica 
en el mapa estratégico final. 
 
En la siguiente Tabla se presentan estos resultados y se resaltan todas las 



















3.6 Ilustración 13. SUPERMATRIX SOPESADA Escenario N°1, Empresa 
MATRIX-1 
 
AP AR RC MDP MCS MIC MPE MCT MGC MSGC MC MS MCLb
AP  0,09302            
AR              
RC  0,02326            
MDP 0,01331 0,10341 0,02628  0,09111 0,04468        
MCS 0,07701 0,05695 0,02097   0,01952        
MIC 0,04480 0,01937 0,00366           
MPE 0,15946 0,05284 0,01110  0,02278 0,00852        
MCT   0,02067 0,12983 0,02552 0,02160 0,11882  0,16104     
MGC 0,11046 0,08721  0,04089 0,08101 0,01188 0,03270       
MSGC 0,03682 0,02907 0,01034 0,02576 0,06430 0,03924 0,10796  0,03221     
MC     0,09111   0,08113 0,17207 0,12738    
MS     0,02278   0,18575 0,07227 0,05350    

























FINANCIERO CLIENTES PROCESOS RRHH
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Resaltadas en negrillas se destacan todas las relaciones causales que fueron 
seleccionadas al aplicar el criterio PARETO, sin embargo, fue necesario 
aplicar el criterio de flexibilización para dejar todos los nodos con conexiones, 
en consecuencia están resaltadas en rojo estas relaciones agregadas, fue 
necesario para conectar el objetivo estratégico “Reducir Costos” de la 
perspectiva financiera agregar la relación que se unió con el objetivo “Mejorar 
la Disponibilidad de Productos” de la perspectiva clientes, de la misma forma 
se conectó el objetivo “Mejorar el Clima Laboral” de la perspectiva RRHH con 
el objetivo “Mejorar la Gestión Comercial” de la perspectiva de procesos. 
 
Paso 4: Esta etapa consiste en volver a normalizar “solo” las relaciones 
“seleccionadas” en cada perspectiva o clúster, de manera que la suma 
agregada de todas las relaciones presentes en cada perspectiva dé como 
  
 
resultado la unidad (1,0), esto permite asignar la importancia relativa de cada 
relación causal en cada perspectiva y definitiva en el mapa estratégico 
resultante. 
 




3.7 Ilustración 14. Relaciones seleccionadas y normalizadas, Escenario N°1 
MATRIX-1 
 








MCT 0,16049 0,14688 0,19054
MGC 0,13023 0,10281 0,05055 0,10014
MSGC 0,04341 0,07948 0,04851 0,13345






























Fuente: Elaboración Propia 
 
 









3.8 Ilustración 15. Mapa Estratégico y Relaciones Causales finales Escenario 










Fuente: Elaboración propia. 
 
 
3.1.3 Workshop 3: Evaluación de las prioridades 
 
 
Las relaciones (causa-efecto) más importantes, fueron identificados como las 
relaciones con mayor ponderación en cada perspectiva, se ordenaron todas 
las relaciones de mayor a menor importancia o ponderación en cada 
Perspectiva (Clúster), se seleccionaron de mayor a menor, así cuando la 
selección alcanzó un valor agregado de importancia del 60%, estas relaciones 
son consideradas las más importantes y fueron identificadas en la siguiente 




 En el mapa estratégico resultante, las relaciones “causa-efecto” más 
importantes (hasta 60%) se unen con línea continúa remarcada, las siguientes 
relaciones "causa y efecto" (entre 60% y 80%) se representan por línea 
continua no remarcada y las menos relevante con línea segmentada. 
 
 
3.9 Ilustración 16. Mapa Estratégico y Relaciones Causales finales Escenario 



















3.1.4 Workshop 4: Encuesta de evaluación 
 
 
Durante este proceso se realizo una encuesta de evaluación de manera de 
que los ejecutivos de Matrix 1 pudieran dar a conocer su percepción y 
evaluación respecto al mapa estratégico desarrollado. 
 
 










Este trabajo presentó un método cuantitativo para establecer las relaciones 
causales entre los objetivos estratégicos de un mapa estratégico de un BSC. 
Utiliza la ANP para relaciones. El método comienza con un modelo ANP inicial 
representado todo lo posible relación causal entre los objetivos. Luego utiliza 
un criterio para seleccionar aquellas relaciones que son "importantes". En la 
práctica, la construcción de un mapa se ha hecho normalmente utilizando la 
experiencia y el juicio de los directivos de la empresa de manera de abrir un 
espacio de discusión en el cual se plantean objetivos, nuevos elementos 
relevantes para la empresa y problemas de interacción entre las distintas 
unidades que participaron de esta memoria.  
 
El ANP es una forma útil para hacer frente a decisiones complejas, que 
implican que la dependencia y la retroalimentación debe ser analizada en 
conjunto con la empresa de manera de generar la ruta correcta para 
desarrollar el mapa estratégico esperado para el cumplimiento de su objetivo. 
Lo que es importante en la toma de decisiones es producir respuestas que 
sean válidos en la práctica. 
 
El ANP también ha sido validado en varios ejemplos. La gente a menudo 
argumenta que el juicio es subjetivo y que uno no debe esperar el resultado 
que corresponda a los datos objetivos, no obstante, este tipo de modelo es 
aplicable a múltiples usos no solo la valorización de las relaciones causales en 
una empresa comúnmente es utilizada para elegir personas para un 
determinado puesto de trabajo o elección de un establecimiento educacional 




Además, la mayoría de los otros enfoques para la toma de decisiones son 
normativos. Dicen: Si usted es racional haga lo que yo digo. Pero lo que la 
gente se imagina es la mejor manera de hacerlo y condiciona sus decisiones 
de cara al futuro, después de que “estas” se hacen, estas pueden ser muy 
distantes al mundo real. Por eso, el marco del ANP es descriptiva como en la 
ciencia en lugar de normativo y prescriptivo. Producir resultados que son 
mejores no es tan simple como estar de acuerdo con la decisión de los valores 
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